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ABSTRAK

Tujuan penelitian — penting memahami fenomena karyawan bermasalah mengingat dampak yang
dapat diakibatkannya pada kinerja perusahaan. Penelitian ini khususnya berkaitan dengan satu bentuk
khusus dari karyawan bermasalah, yakni karyawan deadwood. Penelitian ini bertujuan untuk
memahami sebab, proses, dan dampak dari terbentuknya karyawan deadwood agar dapat dikelola
dengan lebih baik.

Desain/Metodologi/Pendekatan — Penelitian ini bersifat kualitatif eksploratif, dilakukan di
PrintingCo dan PropertyCo. Penelitian ini menggunakan kacamata atasan dalam memahami
fenomena karyawan deadwood.

Temuan — Hasil penelitian menunjukkan bahwa kepribadian karyawan merupakan faktor utama
yang menentukan karyawan menjadi deadwood.

Keterbatasan penelitian — Penilaian yang tampak cenderung kualitatif, perlu untuk dilihat secara
lebih mendalam dan terukur lagi, apakah karyawan yang dinilai deadwood benar- benar telah
melampaui batas dari penilaian standar kinerja

Originality/value —Penelitian ini mengonfirmasi pandangan teoritis yang telah dengan pandangan di
tingkat empiris, bahwa karyawan yang dikatakan sebagai deadwood adalah karyawan yang memiliki
masalah kinerja yang rendah dan terjadi berulang kali.
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PENDAHULUAN

Perilaku karyawan merupakan salah satu faktor krusial dalam menjelaskan kinerja
dalam organisasi. Hal ini tampak misalnya dari riset-riset yang menghubungkan variabel seperti
perilaku kewargaan organisasional (organizational citizenship behavior) dengan faktor-faktor
determinannya secara umum (mis. Smith, Organ, & Near, 1983) ataupun khusus seperti
kepuasan kerja (mis. Bateman & Organ, 1983), demikian juga efeknya terhadap kinerja (mis.
Nielsen, Hrivnak, & Shaw, 2009). Demikian pula dengan fenomena perilaku karyawan
bermasalah (troubled atau difficult employees) yang dapat menggerus kinerja individu,
kelompok, maupun organisasi. Dalam hal ini, Johnson (1985: 3) menyatakan, ‘“Troubled
employees are costly to an employer.” Perilaku buruk mereka di tempat kerja dapat memberi
dampak pada berkurangnya produktivitas, hilangnya peluang-peluang secara signifikan, serta
munculnya masalah-masalah karena terkait sikap dan perilaku karyawan bermasalah. Dalam hal
ini, Kinerja perusahaan tergantung pada perilaku atau kinerja individu. Secara umum mau
dipahami dalam artikel ini bahwa perilaku karyawan memberikan pengaruh pada kinerja dalam
organisasi (Atatsi, Stoffers, & Kil, 2019; Ramlall, 2008; von Rosenstiel, 2010).

Karyawan bermasalah didefinisikan sebagai karyawan yang menunjukkan kinerja yang
memburuk atau di bawah standar yang diharapkan dan itu diakibatkan oleh persoalan pribadi
(Iriyanto, 2005; Johnson, 1985). Sepanjang standar kinerja tidak bisa dipenuhi, selama itu pula
masalah kinerja tetap muncul (Brounstein, 1993). Salah satu tipe karyawan bermasalah atau
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karyawan yang kinerjanya dianggap kurang memuaskan adalah karyawan yang disebut
“deadwood” (Inayati, 2011: 223). Deadwood adalah label yang diberikan kepada individu yang
memiliki keterbatasan untuk berkembang dan yang bekerja di bawah tingkat yang diharapkan
(Slocum, Cron, Hansen, & Rawlings, 1984).

Deadwood merupakan masalah yang relatif pelik dalam organisasi. Pertama, masalah
ini bukan monopoli perusahaan yang tidak berkembang dan tidak bisa memberikan tantangan
bagi karyawan untuk bertumbuh. Deadwood bisa juga terjadi bahkan pada perusahaan-
perusahaan yang dikenal memiliki sistem manajemen yang sangat baik. Perusahaan-perusahaan
teknologi maju yang inovatif seperti Apple dan Microsoft pun diberitakan pernah diterpa
persoalan deadwood. Keduanya diberitakan melepas senior executive mereka karena dianggap
sulit diatur, menjadi sumber masalah, dan tidak berkontribusi positif terhadap kinerja
perusahaan. Karyawan seperti itu bahkan dianggap bersikap merusak dan memecah-belah
organisasi. Secara umum, kasus-kasus menunjukkan bahwa performa yang buruk merupakan
indikator. Namun, sebagaimana kasus Apple dan Microsoft, orang-orang yang disebut sebagai
deadwood adalah karyawan yang sebelumnya dinilai baik. Karena itu, kedua, fenomena seorang
karyawan menjadi deadwood karenanya patut dipertanyakan. Untuk itu, pertanyaan yang
diajukan Deming (baca Manas & Graham, 2003: 83) mungkin tepat, “Did you hired those
people dead or did you somehow kill them along the way?”’

Sekalipun merupakan masalah pelik yang membutuhkan penjelasan ilmiah yang lebih
baik, sayangnya tidak cukup banyak literature ilmiah yang dapat diakses untuk menjelaskan
dengan baik fenomena deadwood ini, termasuk dan terutama dalam konteks ketenagakerjaan di
Indonesia. Jika dijumpai beberapa literature yang membahas karyawan deadwood, maka
penjelasan tentang deadwood hanyalah sebagian kecil dari penjelasan karyawan dalam kategori
yang lebih luas dari tipe deadwood, yakni career plateaud employees (Slocum et al, 1984, Stout,
Slocum, & Cron, 1988) atau casual workers (Sanchez, 2012). Keterbatasan ketersediaan
literature ini termasuk juga aspek waktu kekinian dari literature, di mana sangat terbatas
literature terbaru dalam kajian ini. Sejumlah tulisan lain bersifat tidak atau separuh ilmiah yang
lebih banyak dijumpai, misalnya pada blog milik pribadi atau komunitas profesional. Sekalipun
bahan seperti itu juga bermanfaat, namun kondisi kurangnya penjelasan ilmiah ini jelas
menyulitkan dalam memahami secara ilmiah fenomena deadwood ini, misalnya apa kondisi
yang menggiring seorang pekerja menjadi deadwood. Situasi yang melingkupi peralihan
karyawan biasa atau bagus menjadi deadwood karenanya menjadi sesuatu pemahaman yang
terjelaskan dengan baik. Penelusuran terhadap Jikapun deadwood hendak dipahami sebagai
keadaan yang terbentuk pada suatu waktu, maka faktor-faktor determinannya bisa diketahui dan
kemungkinan masalah ini bisa dicegah. Itu sejalan dengan pernyataan Albright (1979, p. 81),
“The most effective means of handling employee problems is to recognize and eliminate their
probable cause before they arise.” Jika penyebab deadwood dapat ditelusuri, maka masalah
deadwood bisa diantisipasi dan diatasi (bdk. Erlinda & Sulistami, 2006).

Mengingat relatif jarang dijumpai serta sensitifnya penyebutan seorang karyawan
sebagai deadwood karena tampaknya tidak ada karyawan yang ingin dirinya disebut deadwood,
maka riset untuk memahami deadwood ini memerlukan pendekatan spesifik. Studi tentang
karyawan deadwood ini akan didekati melalui pandangan seorang atasan terhadap fenomena
deadwood yang dinilainya dialami bawahannya. Pertimbangan lainnya, atasan dipandang
penting dalam penanganan karyawan bermasalah (Johnson, 1985).

Dengan mengambil sudut kajian seperti itu, persoalan penelitian yang diajukan adalah:
(1) dalam kondisi empiris seperti apa seorang karyawan dinilai sebagai deadwood dan (2) apa
yang dinilai atasan sebagai yang mendorong terjadinya kondisi itu? Ingin juga dipahami dalam
penelitian ini, (3) apa dampak yang dimunculkan muncul oleh perilaku karyawan deadwood,
serta (4) tindakan-tindakan apa yang dilakukan guna mengatasi karyawan yang bergerak
menjadi deadwood, demi menjaga kualitas karyawan dan kinerjanya?

Penelitian ini secara umum bertujuan untuk memahami dan dapat menjelaskan
fenomena karyawan deadwood dengan lebih baik, sesuatu yang belum banyak dijelaskan pada
literatur ilmiah yang memadai bagi publik. Dengan memahami fenomena ini dengan lebih baik,
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terutama pada aspek-aspek apa, mengapa, dan bagaimana terjadinya deadwood, diharapkan
penelitian ini dapat berkontribusi dalam membangun pengetahuan ilmiah tentang fenomena
karyawan deadwood, serta dapat juga membantu para praktisi MSDM dan manajer di
perusahaan dan organisasi lainnya yang berhadapan dengan fenomena karyawan deadwood.

KAJIAN PUSTAKA/LITERATURE REVIEW

Karyawan bermasalah menjadi hal yang mengganggu di tempat kerja. Karyawan
bermasalah adalah seorang yang tidak mampu memenuhi standar Kinerja sesuai tuntutan
pekerjaannya (Brounstein, 1993), atau dapat disebut berkinerja buruk (lriyanto, 2005).
Karyawan bermasalah dapat mencemari suasana pekerjaan, termasuk menstimulasi reaksi
negatif dari atasan/bawahan, rekan sekerja, bahkan pelanggan (Kemelgor, Sussman, Kline, &
Zurada, 2007). Salah satu perwujudan karyawan bermasalah adalah karyawan “deadwood”.

Deadwood pada dasarnya merupakan istilah yang menunjuk pada karakteristik yang
khas. Istilah ini lazimnya dipakai dalam kategorisasi karyawan terkait pertumbuhan karirnya
dan terutama menunjuk mereka yang mengalami krisis dalam Kkarir (career plateauing) (Minor &
Slade, 1991; Slocum dkk., 1984). Namun, deadwood adalah hanya salah satu tipe dari career
plateaueed employees (lihat Slocum dkk, 1984, Stout dkk., 1988). Karyawan deadwood atau
disebut juga sebagai low performing plateaued empoloyees (Stout dkk., 1988) atau ineffective
plateaued employee adalah mereka yang di samping dinilai sulit berkembang jika dipromosikan,
juga teristimewa tergolong poor performers (Sanchez, 2012). Mengadopsi matriks portofolio
strategi dari Boston Consulting Group, Odiorne menyimpulkan deadwood sebagai karyawan
dengan tingkat kinerja dan potensi yang rendah (Rothwell & Kazanas, 2003; Sparrot, Scullion,
& Tarique, 2014). Kinerja mereka dianggap tidak memuaskan, tidak mencapai standar, atau
tidak selaras dengan tujuan perusahaan.

Jika karyawan deadwood pada akhirnya dinilai sebagai sulit dikembangkan dan
bertumbuh (Inayati, 2011:223), maka tentu ada karakteristik tertentu yang melekat pada tipe
karyawan ini sehingga mencapai titik persoalan seperti itu. Untuk mengidentifikasi kondisi
karyawan yang mengalami deadwood, maka kami menggunakan karakteristik karyawan yang
bermasalah (troubled employees) (Brounstein, 1993) serta karyawan mengalami kemandegan
karir (career plateauing) sebagai proksi. Lalu apa ciri-ciri karyawan yang seperti itu? Karyawan
deadwood di antaranya ditandai dengan terbatasnya kemampuan intelektual serta kurang atau
tidak adanya kemauan untuk mengelola aspek pekerjaan dengan baik (Sulistami & Mahdi,
2006:184). Brounstein (1993) dalam mengidentifikasi karyawan bersamsalah menggunakan
ketidakhadiran sebagai indikasi masalah kinerja. Bila karyawan sering terlambat, tidak masuk
dan ketidakhadirannya berpola, maka karyawan tersebut bermasalah. Dalam konteks
kemandegan karir, Choy dan Savery (1998) menunjuk ketrampilan yang tidak memadai (skill
inadequacy) atau inkompetensi dalam memenuhi tuntutan tugas sebagai ciri-ciri penting. Lebih
jauh, karyawan yang mandeg dalam karir tampak bekerja kurang memenuhi jam kerja, kurang
produktif, memiliki hubungan yang kurang baik dan menerima feedback yang kurang dari
atasannya, terkadang memiliki masalah kesehatan (Stout dkk., 1988). Deadwood karenanya
dianggap sebagai masalah bagi rekan kerjanya karena tidak melakukan pekerjaannya dengan
benar dan menjadi sumber masalah (Cohen, 2002). Karyawan yang demikian responsivitasnya
terhadap tantangan berhenti pada level karir tertentu dan menangani karyawan tipe ini sangat
menyita waktu.

Jika deadwood adalah sebuah masalah, maka ia perlu dipahami secara baik apa yang
menyebabkannya agar penanganannya tepat. Namun, belum banyak artikel ilmiah yang spesifik
dan tuntas membahasnya. Untuk itu, kembali, iperlukan langkah untuk mendekatinya. Oleh
karena itu, dalam rangka memahami penyebab deadwood, dilakukan pendekatan pemahaman
terkait dengan karyawan yang memiliki tingkat absensi yang tinggi. Karyawan yang memiliki
tingkat absensi yang tinggi biasanya memiliki potensi kinerja yang rendah. Menurut Eggert
(2000), karyawan yang tinggi absennya ini disebabkan oleh beberapa hal. Pertama, faktor
individu di mana tingkah laku seseorang di masa depan dipandang sebagai hal yang
dideterminasi oleh perilaku di masa lampau. Jadi misalnya seorang karyawan memiliki catatan
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kehadiran yang baik, maka dia kemungkinan akan terus memiliki perilaku kehadiran yang baik.
Namun, dalam hal enioritas, semakin lama pegawai bekerja semakin nyaman untuk melakukan
tindakan tidak disiplin. Kedua, faktor organisasi, terkait: a) konten pekerjaan, pekerjaan yang
terlalu berat dan tidak terstruktur membuat pekerjaan menjadi membosankan, hal ini membuat
komitmen pekerja menurun, b) kualitas manajemen, peran manajer dalam pengendalian
ketidakhadiran memiliki dampak penting. Bukan hanya manajemen yang bermutu yang
diperlukan tetapi juga konseling, dan prosedur disiplin. Mungkin hal ini kurang tepat dalam
menggambarkan kondisi actual mengapa deadwood terjadi, namun memberikan bantuan
pendekatan yang mengarah ke kondisi deadwood terjadi.

Terlepas dari penyebabnya jika karyawan sudah benar-benar “dead”, maka akan mendorong
atasan untuk melakukan perubahan seperti rotasi kerja. Rotasi kerja merupakan pergantian
periodik pekerja dari satu tugas ke tugas yang lain (Robbins, 2006). Langkah-langkah yang
digunakan untuk mengatasi masalah deadwood menurut Brounstein (1993) adalah, 1)
identifikasi masalah kinerja yang dihadapi, terkait kehadiran, pekerjaan yang diselesaikan dan
perilaku yang berkaitan dengan pekerjaan, 2) menjelaskan dampak masalah yang dihadapi, 3)
analisa penyebab masalah, 4) jelaskan standar kinerja yang diharapkan, 5) memberikan solusi,
6) lakukan tindakan pendisiplinan.

METODE PENELITIAN

Penelitian ini dilakukan di dua perusahaan, yakni PrintingCo dan PropertyCo yang
terletak di Semarang. Nama kedua perusahaan tersebut disamarkan sebagai pemenuhan dari
prosedur etika penelitian, terutama karena isu penelitian ini (karyawan deadwood) dapat
dikategorikan sebagai masalah sensitif dan penyingkapan nama perusahaan atau individu dapat
bersifat merugikan baik karyawan maupun perusahaannya. PrintingCo merupakan anak dari
sebuah perusahaan yang cukup terkenal di Indonesia, bergerak di bidang percetakan dan
packaging dan sudah berdiri kurang lebih 35 tahun. PrintingCo merupakan perusahaan padat
karya yang mengoptimalkan kinerja SDM. Sedangkan PropertyCo beroperasi sejak tahun 2013,
bergerak di bidang perumahan. Kompleks perumahan yang dikelola PropertyCo terletak di
Kabupaten Semarang.

Penelitian ini menggunakan pendekatan kualitatif guna melakukan eksplorasi data
dalam memahami fenomena masalah. Penelitian eksploratif merupakan penelitian yang
bertujuan menemukan informasi mengenai suatu topik yang belum dipahami atau dikenali
dengan baik (Stebbins, 2008), terutama secara empiris. Secara khusus, pendekatan
fenomenologis dipakai dalam riset ini mengingat tujuannya menyingkap pengalaman yang
dimiliki oleh pihak relevan dalam konteks persoalan karyawan deadwwod dan bagaimana itu
pengalaman itu terkonstruksi menjadi pemahaman (bdk. Stanford Encyclopedia of Philosophy).
Dalam menggali informasi lebih jauh terkait fenomena deadwood, penelitian ini dilakukan
dengan pola fleksibel, terbuka, dan semua sumber dianggap penting sebagai sumber informasi.

Untuk mendapatkan data seputar masalah deadwood dalam suatu organisasi, data yang
dipakai dalam penelitian ini adalah data primer. Data primer adalah data yang dikumpulkan
langsung dari sumber datanya, yakni Bapak AW selaku Manajer PrintingCo dan lbu S, Manajer
Pemasaran PropertyCo. Pengambilan data dilakukan melalui wawancara mendalam. Wawancara
ini dipilih karena fenomena yang diteliti tidak dapat diamati secara langsung (Darlington &
Scott, 2002) sehingga didekati dengan pengumpulan informasi yang berisi pendapat atau
persepsi, sikap, dan pengalaman pribadi.

Analisis data dilakukan mulai dengan membuat transkrip hasil wawancara. Proses
trankripsi dilakukan dengan cara memutar kembali rekaman-rekaman wawancara,
mendengarkannya dengan seksama, kemudian menuliskan kata-kata yang didengar sesuai
dengan apa yang ada di rekaman tersebut. Selanjutnya, peneliti membaca secara cermat untuk
berfokus pada informasi-informasi yang bermanfaat sesuai dengan konteks penelitian dan
mengabaikan kata-kata yang tidak perlu sehingga didapatkan isi utama dalam kalimat-kalimat
nya saja, dengan tetap memertahankan bahasa yang digunakan informan. Proses analisis data
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dilakukan dengan membaca data yang diperoleh berulang kali sampai peneliti mengerti benar
masalahnya sehingga dapat mengarahkan kesimpulan akhir.

Pemaknaan data dilakukan dengan teknik analisis tematis (baca mis. Nowell et al.,
2017). Keterangan atau penjelasan narasumber dimaknai dengan memberikan kode atau tema
spesifik tertentu. Data dengan kode yang sama dikumpulkan. Kode-kode serumpun
dikategorisasikan untuk menyusun tema atau kategori yang lebih luas cakupannya. Narasi
penyajian data disusun berdasarkan kategori dan kode yang dikonstruksikan tersebut.

HASIL DAN PEMBAHASAN
Mengidentifikasi Karyawan Deadwood

Pengalaman dalam penelitian ini menunjukkan bahwa mengidentifikasi karyawan
berciri deadwood tidaklah mudah. Setiap orang bisa memiliki pemahaman yang berbeda
tentangnya. Hal ini tampak pada hasil wawancara yang dilakukan peneliti kepada dua pimpinan
perusahaan (PrintingCo dan PropertyCo), di mana keduanya memiliki pandangannya masing-
masing tentang apa yang disebut karyawan deadwood.

Dalam pengalaman empiris di dua perusahaan yang diteliti, karyawan yang
diidentifikasi deadwood memiliki beberapa kriteria, sebagai kami uraikan di bagian berikut.

Masalah kinerja yang berulang

Berdasarkan kinerja, karyawan deadwood dinilai merupakan karyawan yang kinerjanya
rendah. Itu bahkan terjadi secara berulang-ulang. Bapak AW Manager di PrintingCo
menjelaskan,

“Deadwood itu bisa dibilang karyawan yang kinerjanya kurang memuaskan.”

Dijelaskan oleh AW bahwa di perusahaannya terdapat seorang karyawan yang selalu
mengulangi kesalahan yang sama, sekalipun pekerjaannya mudah. Tugas karyawan tersebut
hanya menata kardus seperlunya. Untuk itu standar bekerja dalam menyusun tatanan kardus
sudah diberikan. Kesalahannya yang berulang itu membuat karyawan lain pun harus turut serta
membantunya dalam pengaturan susunan sehingga menghambat pekerjaan karyawan lain
tersebut. Diketahui karyawan tersebut sudah hampir 5 tahun bekerja di perusahaan tersebut.

Kasus di PropertyCo pun kurang lebih sama. Ibu S Manajer Pemasaran di PropertyCo
menceritakan salah satu tenaga salesnya dengan mengatakan,

“...kinerjanya tidak bisa diharapkan, target tidak tercapai, kinerja pun tidak maksimal.”

Kinerja tidak maksimal ini terlihat berdasarkan informasi dari Ibu S bahwa dalam
bekerja, karyawan tersebut merupakan karyawan yang pasif. Pekerjaan sebagai tenaga penjualan
seharusnya menuntut keaktifan dalam bekerja. Akibatnya, target penjualannya jarang sekali
tercapai. Dalam hal ini, Ibu S menekankan kepada bagaimana target tercapai dan selama target
tercapai selama itulah tidak ada masalah dengan kinerja.

Ketidaksesuaian perilaku bekerja tahap awal

Dalam bekerja, perilaku kerja yang baik berperan dalam menentukan kualitas suatu
pekerjaan. Perilaku kerja yang tidak sesuai dengan tuntutan pekerjaan dapat menghambat
kinerja. Dalam hal perilaku kerja, dapat ditemukan bahwa karyawan deadwood memiliki ciri-
ciri:

Lambat dalam bekerja

Diperlukan kecepatan dalam bekerja di PrintingCo. Hal ini terlihat dari penjelasan
Bapak AW bahwa terdapat salah satu karyawannya yang selalu memiliki masalah dengan
tingkat kecepatan dalam bekerja, padahal ada kesalingtergantungan pekerjaan antar karyawan.
Karyawan tersebut dinilai lambat bekerja karena tidak langsung melaksanakan pekerjaan ketika
ia mendapatkan perintah kerja. la bahkan cenderung melamun. Sebagai atasan Bapak AW
mengevaluasi bahwa kelambatan bekerja karyawan tersebut berimplikasi pada hasil produksi
yang tidak memenuhi target (maupun kualitas produksi).

Kurangnya kedisiplinan
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Manfaaat yang dihasilkan dari disiplin kerja sangatlah besar, tidak hanya untuk
perusahaan tetapi juga untuk karyawan. Bagi perusahaan, disiplin kerja sangat berguna untuk
terjaganya tata tertib dan kelancaran dalam menjalani pekerjaan guna mendapatkan hasil yang
optimal. Bagi karyawan akan mendapatkan suasana lingkungan kerja yang menyenangkan, yang
dapat meningkatkan semangat kerja. Dalam bekerja diperlukan perhatian dan ketaatan yang baik
pada peraturan kerja supaya mendapat hasil yang maksimal. Dalam hal ini kedua perusahaan
mengeluh tentang karyawan berciri deadwood yang tidak fokus dengan apa yang dikerjakannya.

Ditegaskan oleh pernyataan Bapak AW ketika ditanya mengenai ciri karyawan
deadwood di perusahaan tersebut:

“...kerjaannya akan dilakukan kalau terlihat pengawas, juga sukanya curi-curi jam
kerja, seperti sebelum jam makan siang, dia sudah hilang duluan.”

Karyawan yang memiliki masalah tersebut sudah pernah ditegur dan diberikan sanksi.
Namun ternyata setelah itu dia kembali lagi melakukannya. Hal ini menunjukkan bahwa secara
inheren tingkat kedisiplinan kerja pada karyawan tersebut sangat rendah.

Dalam mengidentifikasi karyawan deadwood, perlu dilihat apakah karyawan tersebut
dari awal sudah memiliki produktivitas yang rendah. Namun, data menunjukkan pola yang agak
berbeda dari kedua kasus yang dipelajari. Diketahui di PrintingCo karyawan yang diidentifikasi
deadwood tersebut, dari awal sudah memiliki kinerja yang tidak terlalu baik. Sedangkan di
PropertyCo, Ibu S mengatakan bahwa karyawan deadwood dulu merupakan karyawan yang
cukup produktif, namun kinerjanya menurun seiring berjalannya waktu. Dikatakan beliau, hal
itu terjadi karena adanya sikap kerja yang buruk. Oleh karena itu, upaya memahami memahami
fenona karyawan deadwood ini perlu ditelusuri lebih jauh dalam manifestasi perilaku karyawan.

Komplikasi perilaku buruk berlanjut

Setelah memahami ciri-ciri dasar dari karyawan deadwood, bagian ini menjelaskan
lebih jauh aspek keperilakuan dari karyawan-karyawan yang menjadi deadwood. Mereka
bagaimanapun di awal kerjanya telah diterima bekerja setelah melewati prosedur seleksi dan
karenanya sempat dinilai sebagai calon karyawan yang baik dan berpotensi. Jadi, penyimpangan
perilaku kerja yang berujung pada menjadi deadwood diidentifikasi lebih jauh perilaku
keseharian mereka dalam bekerja.

Pada umumnya dipahami bahwa sikap mental yang baik dalam bekerja merupakan
kondisi yang mendorong seseorang untuk berusaha mencapai potensi kinerja yang optimal.
Namun dalam hal ini, data menunjukkan bahwa sikap kerja karyawan deadwood bersifat tidak
sebanding dengan tuntutan pekerjaan. Beberapa aspek perilaku khusus yang membentuk
ketidaksesuaian perilaku seperti itu kami uraikan sebagai berikut:

Rendahnya motivasi

Dalam bekerja, motivasi merupakan salah satu faktor pendorong penting dalam bekerja.
Motivasi membuat seseorang memiliki dorongan bekerja untuk mencapai tujuan tertentu,
lazimnya Kkinerja yang tinggi. Namun keterangan empiris yang diperoleh menunjukkan
karyawan deadwood tidak memiliki dorongan internal dirinya yang cukup kuat melakukan hal-
hal yang menopang kinerja tinggi. Hal ini terlihat dari penjelasan lbu S,

“Deadwood itu bisa dibilang karyawan yang tidak mau berkembang, tidak berani
menghadapi persaingan, juga tidak mau belajar sesuatu yang baru.”

Ketidakmauan untuk berkembang dan ketidakberanian menghadapi persaingan
menunjukkan rendahnya kesadaran dari untuk maju. Dalam bekerja pun diperlukan tanggung
jawab dan kesadaran dari para pekerja dalam melaksanakan seluruh tugasnya karena mereka
memiliki kemampuan untuk melakukan hal tersebut. Namun hal ini tidak ditunjukkan oleh
karyawan deadwood. Menurut Ibu S, “Ya kan kita [para] sales biar kita dapet bonus, kita harus
ada target penjualan. Lagian kantor tidak menuntut untuk kejar target tinggi. Target itu sendiri
kan harusnya tuntutan dari diri sendiri... Mereka itu [deadwood] tidak bisa improve dirinya
sendiri”
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Karyawan sepeti inilah yang dikatakan lbu S nantinya akan tersingkir dengan
sendirinya. Dalam dunia kerja diperlukan adanya kemauan untuk berkembang dan menjadi lebih
baik dari sebelumnya. Namun, dari wawancara dengan Ibu S karyawan deadwood enggan untuk
menerima hal baru. Dalam dunia pemasaran, seperti Ibu S jelaskan, selalu ada taktik baru dalam
memasarkan produk, karena akan selalu ada pesaing yang memiliki taktik berbeda untuk
menarik perhatian pelanggan. Hal ini sudah lazim diterapkan oleh tenaga sales pada umumnya.
Namun tidak terlihat kemauaan pada karyawan deadwood untuk bersikap terbuka menerima
persaingan dan mau belajar untuk menjadi lebih baik dari rekanan sales lainnya.

Rendahnya perhatian pada pekerjaan

Perilaku karyawan deadwood sebagaimana disebutkan di atas, yakni tidak
menghasilkan Kinerja yang tinggi serta kurangnya kedisiplinan karyawan, secara siklis juga
mengakibatkan rendahnya perhatian pada pekerjaan. Karyawan tersebut hanya bekerja
seadanya, tanpa keinginan untuk memberikan yang terbaik. Kualitas waktu pekerjaan pun
menjadi berkurang. Hal ini dijelaskan Bapak AW ketika ditanya mengenai kebiasaan karyawan
tersebut,

“...lebih sering terlihat ngobrol daripada bekerja... malas, kurang konsen, sering
mainan hp...”

Munculnya sikap defensive dan blaming others

Karyawan deadwood juga memiliki sikap yang tidak ingin disalahkan. Ini terlihat dari
pernyataan manager PropertyCo yang menceritakan bahwa karyawan tersebut mengeluh ketika
ia tidak dapat membagikan brosur sampai habis. la mencari-cari alasan untuk membela diri
dengan menyalahkan keadaan yang sepi, serta mengusulkan untuk tidak melakukan pameran di
tempat tersebut lagi. Padahal bedasarkan apa yang diamati Ibu S sebagai atasan, sales lain dapat
membagikan brosur sampai habis. Karyawan deadwood lebih banyak menyalahkan kondisi
masalah daripada memberikan solusi. Kadang, karyawan tersebut diketahui suka melemparkan
dan membesarkan suatu masalah, bukan karena ia tertarik kepada pemecahan masalah tersebut,
namun lebih senang untuk mendebatkannya. Hal ini diketahui berdasarkan cerita Ibu S,

“...Ekonomi kan sedang turun, bonus jadi telat, project pembangunan ikut turun. Tapi
karyawan itu tidak memberikan solusi, malah ikut menjelekkan perusahaan dan menggosip
dengan yang lain.”

Data yang sudah dipaparkan di atas menunjukkan bahwa perjalanan karyawan menuju
deadwood tampaknya lebih terkait pada aspek personality si karyawan. Ibu S mengatakan
bahwa karyawan yang dianggap deadwood tersebut terlihat perbedaannya bedasarkan
personality’nya masing-masing pula. Hal ini secara tidak langsung menjelaskan bahwa
personality yang dibawa karyawan ke tempat kerja berdampak secara langsung terhadap
kinerjanya. Tidak teridentifikasi dengan jelas, apakah iklim kerja turut menyumbang atau
memperburuk keadaan tersebut. Namun, keterangan-keterangan narasumber tampak tidak
mengindikasikan ke arah itu.

Dampak Karyawan Deadwood

Perilaku negatif dari karyawan deadwood dapat bersifat toxic. Oleh karena itu, ketika
karyawan mulai menunjukkan masalah dengan kinerjanya, sebetulnya diperlukan tindakan
langsung untuk menghambat terjadinya masalah kinerja yang berkelangsungan. Namun, tidak
selalu hal itu terjadi. Berikut kami mengidentifikasi dampak-dampak dari fenomena karyawan
deadwood terhadap lingkungan kerjanya.

Gangguan kinerja pada rekan kerja yang lain atau unitnya

Ibu S menceritakan bahwa pernah suatu saat karyawan deadwood di PropertyCo
meminjam file ke bagian administrasi lain karena ingin mengetahui macam-macam pajak yang
harus diurus. Staf admin tersebut sudah memintanya untuk mem-fotokopi tetapi si karyawan ini
tampak malas dan enggan melakukannya. Karena itu, ia akhirnya mengganggu pekerjaan staf
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admin tersebut, dengan mondar-mandir meminjam file. Berdasarkan hasil wawancara, karyawan
yang diidentifikasi deadwood ini merupakan karyawan yang cenderung pasif. Ini menunjukkan
ada kaitan antara tendensi personality kepada perilaku karyawan deadwood.

Di PrintingCo, Bapak AW mengatakan bahwa karyawan deadwood-nya juga
berdampak memperlambat kinerja karyawan yang lain. Bahkan, ia dapat membuat karyawan
lain ikut serta dalam melaksanakan tugasnya. Beliau mengatakan,

“Di sini kan saya sering memantau, jadi karyawan yang tidak fokus sama pekerjaan kan

kelihatan. Target cetak kardus jadi lambat berarti ada masalah sama kinerja.”

Rusaknya suasana kerja
Seperti yang dijelaskan Ibu S, dengan sikap yang tidak mau bersaing, karyawan
deadwood akan beradu mulut dengan karyawan yang lain. Ibu S berkata:

“Hal ini sudah sangat mengganggu di lingkungan kerja. Dia ini juga memiliki sifat
egois, tidak mau berbagi apa yang sudah dia tahu dan merasa dirinya tahu segalanya. Contohnya
ketika ada karyawan baru yang bertanya tentang program-program apa yang dijalankan, dia ini
hanya menyuruh untuk bertanya kepada karyawan lain.”

Dirasakan oleh Ibu S bahwa tercipta persaingan yang tidak sehat yang dilakukan oleh
karyawan tersebut. Ketika karyawan tersebut tidak berani menghadapi persaingan, maka yang
dilakukan karyawan tersebut hanyalah bersikap pasif dan merebut klien sales marketing lainnya.
Didapatkan informasi bahwa karyawan ini kadang suka beradu mulut dengan karyawan lain.
Ketika diberi kritik atau teguran, ia menganggap kritik sebagai serangan terhadap dirinya.
Karyawan ini sulit menerima masukan dari orang lain.

Penanganan terhadap Karyawan Deadwood

Selanjutnya hal-hal yang mendorong para atasan untuk mengangani karyawan
deadwood secara umum sama. Berdasarakan hasil wawancara pada kedua atasan, maka
diketahui bahwa dalam menangani karyawan deadwood, tujuan atasan adalah bagaimana
memisahkan masalah dari karyawan tersebut. Namun, strategi dalam mengatasi karyawan
deadwood bisa saja berbeda di tiap perusahaan.

Teguran dan pemberian motivasi

Tampak tidak ada strategi khusus dalam menghadapi karyawan deadwood. Namun,
dipahami bahwa karyawan seperti ini kebanyakan bermasalah dengan dirinya sendiri, yang tidak
mau berubah, yang tidak bisa memotivasi dirinya sendiri. Tanggung jawab si karyawan dalam
pencapaian target kurang, didasari oleh kesadaran dalam diri yang rendah. Kesadaran diri ini
bisa saja berasal dari kurangnya motivasi pribadi untuk bekerja yang lebih maksimal. Pada
umumnya upaya dalam membantu karyawan dalam bekerja, Ibu S mengatakan:

“Jika memang ada beberapa yang bermasalah biasanya dipanggil dan diajak bicara,
ditegur. Namun, pada saat ditegur kadang ada yang suka menyepelekan. Strategi agar karyawan
itu bisa berkembang sebelum menjadi deadwood adalah dibina dan diberi masukan bagaimana
menjadi sales yang sukses, seperti diajari bagaimana cara bicara yang tepat dan body language-
nya.”
“Padahal di kantor setiap ada acara, boss memberikan motivasi bagi semua karyawan
untuk selalu berkembang dan menjadi lebih baik. Juga kadang ada acara berlibur bersama
supaya setiap karyawan bisa tambah akrab...”

Sekalipun ada masalah kinerja yang konstan, kedua manager memandang bahwa
karyawan deadwood bukan karyawan yang tidak dapat meningkatkan kinerjanya lagi. Hal itu
dinilai masih dapat diubah sejauh masih ada keinginan individu untuk meningkatkan kinerjanya,
serta aktif dan ingin berkembang. Dijelaskan oleh Bapak AW bahwa perusahaan sudah
memberikan program pelatihan, bimbingan. Namun, setelah dilakukannya hal-hal tersebut,
karyawan kadang suka kembali ke kebiasaan lamanya. Seperti apa yang dikatakan Bapak AW:
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“Ada yang langsung berubah dalam seminggu dan seterusnya. Tapi juga ada yang
berubah sebentar dia balik ke kebiasaan lamanya. Sebenarnya mereka itu merasa salah, tapi ya
tetap begitu-begitu saja.

Rotasi pekerjaan

Sebelum karyawan menjadi deadwood, dilakukan upaya untuk membantu karyawan
supaya kinerja tidak menurun. Selain pemberian teguran, karyawan deadwood dinilai
kecocokannya dengan apa yang ia kerjakan. Ada kemungkinan karyawan tersebut tidak cocok
dengan pekerjaan yang dilakukannya sehingga menyebabkan Kkinerjanya turun. Dalam
mengatasi kemungkinan itu, Manajer PrintingCo melakukan rotasi pekerjaan dengan
memindahkan karyawan yang ditengarai mengarah menjadi deadwood ke pekerjaan yang lain.
Langkah pindah bidang pekerjaan itu ditempuh untuk melihat apakah ada potensi atau
perbedaan peningkatan kinerja. Dalam hal ini, Bapak AW mengatakan bahwa beliau sudah
pernah melakukan rotasi pekerjaan. Ini juga dilakukan guna mengurangi resiko penggunaan jam
kerja yang tidak maksimal karena karyawan tertentu suka mengobrol. Bapak AW menceritakan:

“Pernah ada suatu kejadian, ini untuk mengurangi seringnya karyawan ngobrol dan

santai. Biasanya sehari kami beri target 500 lembar karton. Setelah dipantau kok masih ada

waktu luang untuk ngobrol dan santai-santai. Akhirnya ya ada tambahan jumlah target supaya
jam kinerjanya itu maksimal.”

Dalam hal ini, pemecatan atas karyawan deadwood dipandang bukan merupakan jalan
keluar. Bapak AW mengatakan:
“Kan kita tidak main langsung pecat. Dilihat apakah masih bisa dipindahkan atau tidak.
Tapi kalau sudah diberi peringatan namun masih melanggar kan itu ya sudah susah.”

Karyawan deadwood diharapkan memiliki potensi untuk meningkatkan lagi kinerjanya,
apabila ia memiliki keinginan untuk berubah. Begini sikap kedua atasan,
“... semua kan berasal dari dirinya masing-masing. Kita dari awal juga sudah memberi
kesempatan kerja. Kalau tidak ada kemauan untuk berubah, ya sudah fatal.” (Bapak AW)
“Ya kalau mereka mau mendengarkan masukan orang lain, terbuka, dan berkomitmen.
“(Ibu S)

Surat peringatan sebagai jalan terakhir

Setelah kedua metode di atas dilakukan, jika masih tidak ada perubahan, maka secara
langsung para manajer akan menindaklanjuti dengan pemberian surat peringatan (SP), baik SP1,
SP2, maupun SP3. Pemberian SP ini pernah dilakukan pada karyawan deadwood di PrintingCo.
Karyawan yang sudah bekerja hampir 5 tahun tersebut ternyata sudah diperingatkan sampai
SP2. Bapak AW mengatakan bahwa beliau hanya tinggal melihat komitmen perubahan dari
karyawan tersebut.

DISKUSI

Di bagian Pendahuluan, dengan merujuk pada Deming (Manas & Graham, 2003),
artikel ini mengajukan pandangan dualistik dalam upaya mengivenstigasi fenomena deadwood
melalui pertanyaan, apakah seorang karyawan menjadi deadwood karena karakteristik dirinya
atau karena dikondisikan oleh lingkungan kerjanya. Namun, lebih dari itu, artikel ini ingin
memahami fenomena deadwood secara cukup meluas, baik mengidentifikasi faktor pembentuk
deadwood, maupun pemaknaan terhadap dan dampak dari karyawan yang disebut mengalami
deadwood.

Berdasarkan keterangan-keterangan yang disampaikan dua orang atasan dari karyawan-
karyawan yang dinilai telah menjadi deadwood sebagaimana telah disampaikan di atas, riset ini
menunjukkan bahwa faktor utama pembentuk deadwood adalah karakteristik pribadi karyawan
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itu sendiri. Sifat atau sikap pribadi yang secara eksplisit dan berulang termanifestasi ke dalam
bentuk perilaku kerja yang menyimpang belah berujung pada kinerja buruk. Kinerja buruk yang
berulang merupakan indikator utama ketika para atasan itu mengidentifikasi dan menangani
karyawannya yang ditengarai menjadi deadwood. Hasil ini menunjukkan keselarasan dengan 3
kriteria yang digunakan oleh Schuler & Jackson (1996), yakni (1) trait-based criteria, (2)
behavior-based criteria, (3) outcome-based criteria.

Di samping sikap, perilaku kerja, dan kinerja yang bermasalah, kutipan-kutipan
keterangan dari para atas sebagaimana disajikan di atas juga mengindikasikan ada kaitan antara
kinerja yang bermasalah dengan faktor potensi yang rendah. Namun, itu tidak ditunjuk langsung
oleh para atasan yang diteliti. Pernyataan kedua manager menunjukkan bahwa ada motivasi
yang rendah atau sikap tidak mau berkembang. Ini dapat dimaknai sebagai adanya keterbatasan
kemampuan atau potensi diri dari karyawan deadwood untuk bertumbuh. Ini terlihat dari
menghadapi persaingan, yakni ketidakmauannya untuk belajar. Bahkan, atas kinerjanya yang
jelek, karyawan deadwood terjebak dalam sikap menyalahkan keadaan atau orang lain.

Dengan hasil seperti itu, penelitian ini menunjukkan keselerasan dengan pemahaman
umum yang ada dalam literatur yang dirujuk dalam memahami karakteristik karyawaan
deadwood. Karyawan deadwood dikatakan sebagai karyawan yang tidak menunjukan kinerja
yang baik dan tidak memiliki potensi untuk peningkatan (Odiorne, 1980). Karyawan deadwood
ini memiliki masalah yang berulang dalam kinerjanya. Memang, kedua informan tidak secara
eksplisit mengeksplisitkan seberapa intens berulangnya kondisi kinerja yang buruk itu. Karena
itu, mungkin perlu tetap dicadangkan sikap atau pandangan bahwa ada peluang terjadinya
judgement yang terlalu atau cukup dini dalam menilai karyawan telah mengalami deadwood.

Pada awal penelitian, berdasarkan literatur ilmiah yang terbatas dipahami bahwa
penyebab deadwood adalah perilaku karyawan yang diduga memiliki tingkat absensi yang
tinggi. Namun, hal ini tidak terlihat dari bukti empikir yang didapatkan Sekalipun rendahnya
perhatian dan usaha dalam bekerja merupakan indikasi ke arah sana.

Dari segi dampak keberadaan karyawan deadwood, temuan penelitian ini menunjukkan
bahwa deadwood dianggap sebagai masalah dan membawa masalah bagi rekan kerjanya karena
tidak melakukan pekerjaannya dengan benar dan menjadi sumber masalah. Sekalipun telah
membawa masalah, kedua atasan cenderung memilih melakukan rotasi kerja dan beberapa
tindakan korektif lainnya, daripada melakukan tindakan pemecatan secara tegas. Dalam hal ini,
Cohen (2002) telah memberikan catatan bahwa perusahaan lazimnya tetap membiarkan kondisi
karyawan deadwood, sekalipun telah menanggung akibatnya. Memang, langkah pembinaan dan
pembelajaran bagi karyawan yang terindikasi bermasalah kinerja masih dapat disebut sebagai
pilihan yang baik, terutama apabila manajemen masih menganggap ada harapan bagi karyawan
tersebut untuk memperbaiki diri (Pratitha, 2015).

Terhadap kemungkinan karyawan menjadi deadwood karena terbentuk oleh lingkungan
kerja, penelitian ini tidak mendapati indikasi yang eksplisit bahwa faktor lingkungan ikut
berkontribusi pada perubahan karyawan menjadi deadwood. Hal ini dilihat dari sejauh mana
langkah-langkah penanganan perusahaan terhadap mereka. Dalam hal itu, lingkungan
dikondisikan untuk mengembalikan karyawan tersebut ke titik kemampuannya.

Namun, jika faktor lingkungan internal perusahaan dipandang tidak ikut menyebabkan
karyawan menjadi deadwood dan pada dasarnya karakteristik karyawan itu sendirilah yang
merupakan faktor dominan, maka fenomena ini sebaliknya menunjukan bahwa tampaknya ada
masalah dalam sistem seleksi di kedua perusahaan tersebut. Mengapa? Karena sistem seleksi
tidak dapat mendeteksi sejak dini kecenderungan sifat dan perilaku karyawan yang bermasalah
itu sehingga telah meloloskan mereka masuk bekerja dalam perusahaan. Namun, karena data
penelitian ini tidak diarahkan untuk menjangkau seperti apa dan bagaimana sistem seleksi kedua
perusahaan bekerja, maka kami tidak dapat memberikan uraian lanjut atas hal ini, kecuali
menduganya demikian. Dugaan ini mungkin tidak juga tepat. Namun, bilamana seseorang yang
pada dasarnya diklaim memiliki masalah pada sifat dan perilaku kerjanya dapat lolos bekerja,
maka dugaan ini bersifat logis.
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KESIMPULAN

Berdasarkan hasil penelitian yang telah disajikan sebelumnya, maka dapat disimpulkan
beberapa hal sebagai berikut. Penelitian ini mengonfirmasi pandangan teoritis yang telah dengan
pandangan di tingkat empiris, bahwa karyawan yang dikatakan sebagai deadwood adalah
karyawan yang memiliki masalah kinerja yang rendah dan terjadi berulang kali. Hal ini nampak
bukan saja terlihat dari hasil-hasil kerja, namun juga dari sikap dan perilaku kerja karyawan
tersebut, di antaranya lambat dalam bekerja, dan kurangnya kedisiplinan. Teridentifikasi bahwa
faktor yang tampaknya membentuk deadwood adalah sifat atau sikap dan perilaku karyawan itu
sendiri, di antaranya yang memiliki motivasi kerja yang rendah serta perhatian pada pekerjaan
yang rendah. Secara implisit, tampak ada indikasi masalah pada kemampuan si pekerja, tidak
hanya sikap dan perilakunya.

Data mengindikasikan bahwa faktor lingkungan tidak mempengaruhi penyebab
terbentuknya karyawan menjadi deadwood, karena lingkungan dilihat telah memberikan
feedback korektif. Namun, karyawan deadwood tampak memberikan dampak negatif pada rekan
kerja, yang ikut merasakan ketidaknyamanan dalam bekerja karena suasana kerja yang menjadi
tidak menyenangkan. Dengan demikian, ada dampak yang diciptakan karyawan deadwood
kepada lingkungan kerjanya.

Penanganan terhadap masalah karyawan deadwood dilakukan misalnya dengan
melakukan training, teguran, pemberian motivasi, serta dilakukannya rotasi kerja, guna untuk
menjaga kestabilan kinerja. Namun, upaya-upaya itu tampak tidak cukup mampu mengubah
kondisi karyawan.

Implikasi

Dari temuan dan kesimpulan penelitian ini, maka ada beberapa implikasi yang dapat
ditarik.

Secara teoritis dan metodologis, upaya untuk memahami fenomena karyawan deadwood
sebagaimana yang diungkapkan di atas yang dibangun dengan hanya menggunakan penilaian
satu pihak yakni dari pandangan atasan mungkin dapat bersifat tidak adil bagi karyawan yang
dinilai. Oleh karena itu, di samping telah kami argumentasikan mengapa pendekatan itu kami
pilih, kami sebaliknya mendorong peneliti lain untuk melakukan penelitian sebaliknya dari
pandangan karyawan. Kami menyadari bahwa itu akan menjadi tidak mudah dilakukan, namun
dengan pendekatan yang menjaga sensitivitas karena tidak ada karyawan yang mau disebut
dirinya deadwood. Perlu juga dipahami bahwa penelitan ini mencakup kasus deadwood yang
masih sedang bekerja, sehingga belum dapat melihat keseluruhan siklus dari idenifikasi dan
penanganan karyawan deadwood, hingga pemecatan. Dengan kondisi tu, tidak atau belum
diperoleh gambaran keadaan pasca penanganan karyawan deadwood. Oleh karena itu, penelitian
ke depan dapat diarahkan pada kasus-kasus lampau daripada kasus yang sedang terjadi.

Dari sisi praktis, penelitian ini bagaimanapun perlu memberikan catatan agar pihak
perusahaan, dalam hal ini pimpinan perusahaan, agar tidak terburu-buru dalam menyimpulkan
seorang karyawan sebagai deadwood. Penilaian yang tampak cenderung kualitatif, perlu untuk
dilihat secara lebih mendalam dan terukur lagi, apakah karyawan yang dinilai deadwood benar-
benar telah melampaui batas dari penilaian standar kinerja. Jika sesuai assessment para
manager, kontributor deadwood ada pada karyawan daripada karena faktor lingkungan kerja,
maka kemungkinan itu menunjukkan ada kelemahan pada sistem rekrutmen dan seleksi yang
mengakibatkan karyawan seperti itu bisa lolos dari sistem seleksi. Oleh karena itu, mungkin
diperlukan assessment dan perbaikan pada sistem seleksi sehingga tidak dengan mudah
meloloskan karyawan yang bermasalah dari segi kepribadian.

Di sisi lain, bila perusahaan lebih memilih mencari solusi dengan membantu
karyawannya, maka perusahaan dapat mengadopsi praktik konseling di mana karyawan dapat
diberikan bantuan oleh konselor profesional untuk mengatasi persoalan kepribadiannya.
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KETERBATASAN DAN FUTURE RESEARCH
Penelitian ini bersifat kualitatif, untuk penelitian selanjutnya dapat dilakukan dengan
pendekatan kuantitatif
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